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W okresie przekształceń społeczno-gospodarczych i politycznych, jakie do-
konały się w Polsce po upadku tzw. bloku państw socjalistycznych, do języka
polskiego weszły na trwałe dwa terminy: „transformacja” i „restrukturyzacja”1.
Pierwszy termin, używany w różnych dziedzinach oraz znaczeniach, rozumiany
jest jako przemiana, przekształcenie, przeobrażenie.
Pojęcie „restrukturyzacja” może być stosowane w co najmniej trzech sytu-
acjach. Służy określeniu2:
— takiej przebudowy jakiejś struktury, która nie zmienia relacji między
tworzącymi ją elementami;
— zmiany dotychczasowych relacji między poszczególnymi elementami bez
przebudowy danej struktury;
— przebudowy danej struktury wraz ze zmianą dotychczasowych relacji mię-
dzy poszczególnymi jej częściami składowymi.
Każdy system jest pewnym zorganizowanym zbiorem, w którym można
wyróżnić następujące elementy:
— morfologię, tzn. budowę wewnętrzną;
— strukturę, jaką współtworzą jego części składowe, pozostające w różnorod-
nych stosunkach wzajemnych;
— sobie właściwy układ funkcji i pozycji realizowanych przez poszczególne
części składowe;
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— odpowiednią hierarchię;
— zdolność do adaptacji czynnej lub biernej.
„Restrukturyzacja” jest to zatem radykalna zmiana w co najmniej jednym
spośród wymiarów organizacji, tzn. w zakresie działania, w strukturze kapi-
tałowej lub organizacji wewnętrznej firmy. A celem tej zmiany jest przywróce-
nie instytucji równowagi wewnętrznej lub równowagi z otoczeniem.
Restrukturyzacja obejmuje wiele transakcji powodujących zmianę zakresu
lub zasięgu działania organizacji (sprzedaż części firmy, pozyskanie nowych
dziedzin, ekspansja, ograniczenie działania), zmianę struktury kapitałowej, np.
przez zmniejszenie poziomu zadłużenia, prywatyzację czy wreszcie zmianę or-
ganizacji wewnętrznej firmy3. Restrukturyzacja jest zmianą rewolucyjną (zry-
wającą do pewnego stopnia z przeszłością) i składa się z szeregu skoordynowa-
nych w czasie zmian stopniowych.
Niezbędność przeprowadzenia restrukturyzacji powstaje wówczas, gdy in-
terakcje organizacji z otoczeniem zostają zakłócone w sposób trwały, a doraźne
zabiegi zmierzające do naprawy sytuacji nie dają rezultatu.
Program restrukturyzacji obejmuje opracowanie:
— planów działania,
— projekcji finansowych,
— analizy zagrożeń (ze wskazaniem możliwości ich neutralizacji),
— harmonogramu wdrażania.
Z kolei skuteczność procesu restrukturyzacji zależy od:
— poprawności metodologicznej projektu zmian,
— tempa przemian,
— skali i uwarunkowań procesu,
— stopnia wykorzystania tych elementów organizacji, które sprzyjają powodze-
niu procesu, możliwości pokonania barier wewnątrz organizacji,
— wykorzystania możliwości tkwiących w otoczeniu,
— umiejętności ominięcia i przeciwdziałania zagrożeniom z zewnątrz.
W literaturze przedmiotu można jednak znaleźć znaczną liczbę definicji tej
kategorii4.
Pojęcie „restrukturyzacja” wywodzi się z połączenia angielskich słów to re-
construct — ‘zbudować od nowa’ oraz the structure — ‘struktura’, które ozna-
czają rekonstrukcję, przebudowę struktury5.
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3 J. S z t u m s k i: Metodologiczne problemy restrukturyzacji Górnego Śląska. W: Społecz-
no-gospodarcze i polityczne konsekwencje restrukturyzacji Górnego Śląska. Red. J. S z t u m -
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wawczy. W: Restrukturyzacja przedsiębiorstw w procesie adaptacji do współczesnego otoczenia.
Perspektywa międzynarodowa. Red. M. P o r a d a - R o c h o ń. Warszawa 2009, s. 68.
Jedna z najbardziej ogólnych definicji została przedstawiona przez Jamesa
Bickslera i Andrew H. Chena. Ich zdaniem, „restrukturyzacja jest strategią
wzrostu wartości firmy. [...] Innymi słowy, jest to proces przywrócenia dobrej
kondycji słabej firmie lub podwyższenia wartości silnej firmy”6. Ujęcie to
mówi nam ogólnie, czym jest istota tego zjawiska. Nie ma natomiast mowy
o tym, jakimi działaniami można to osiągnąć.
Szerszą definicję formułuje H. Singh. Jego zdaniem, „restrukturyzacja jest
gwałtowną zmianą w aktywach przedsiębiorstwa, strukturze kapitałowej czy
strukturze organizacyjnej. Obejmuje wiele różnych transakcji, które prowadzą
do sprzedaży części przedsiębiorstwa lub pozyskania nowych dziedzin działal-
ności, zmiany struktury kapitałowej poprzez zwiększenie poziomu zadłużenia,
zmiany struktury własnościowej czy wreszcie zmiany wewnętrznej organizacji
przedsiębiorstwa”7.
Zgodnie z Europejską Fundacją na rzecz Poprawy Warunków Pracy i Życia
przez pojęcie „restrukturyzacja” „rozumie się koncepcję polegającą na transfor-
macji kapitału, procesów pracy, produktów oraz rynku pracy”8.
Zdaniem polskiego specjalisty od metod zarządzania H. Dźwigoła, „re-
strukturyzacja może być postrzegana jako ogół przemian dokonywanych we
wszystkich dziedzinach funkcjonowania przedsiębiorstwa w odpowiedzi na
zmiany zachodzące w jego otoczeniu”9.
Definicja A. Nalepki precyzuje dla odmiany dziedziny, w jakich mają do-
konywać się zmiany. Według autora, „restrukturyzacja przedsiębiorstwa, naj-
ogólniej rzecz biorąc, jest zmianą o charakterze radykalnym i dotyczy zmian
systemu zarządzania, techniki, technologii, zasobów finansowych i ludzkich
oraz jego statusu organizacyjno-prawnego, tak aby odpowiadały celom posta-
wionym przed przedsiębiorstwem oraz były odpowiedzią na sygnały płynące
z otoczenia”10. W obu podejściach występuje nowy element, a mianowicie oto-
czenie przedsiębiorstwa, które w istotny sposób determinuje procesy restruktu-
ryzacji. Na ten fakt autorzy będą zwracać uwagę jeszcze wielokrotnie.
M. Woźniak z kolei pisze, że „restrukturyzacja jest procesem przekształceń
aparatu wytwórczego poszczególnych sektorów, działów, gałęzi i branż oraz
zmian technologicznych i produktowych zachodzących wewnątrz firm”11.
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6 Z. S a p i j a s z k a: Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Szanse i ograniczenia. Warszawa
1997, s. 26—27.
7 R. B o r o w i e c k i, A. N a l e p k a: Restrukturyzacja w procesie funkcjonowania i roz-
woju przedsiębiorstw. W: Zarządzanie restrukturyzacją procesów gospodarczych. Aspekt teore-
tyczno-praktyczny. Red. R. B o r o w i e c k i. Warszawa 2003, s. 76.
8 A. Ś w i ą t k o w s k i: Restrukturyzacja zakładu pracy. Komentarz. Kraków 2003, s. 11.
9 H. D ź w i g o ł: Model restrukturyzacji organizacyjnej przedsiębiorstwa górnictwa węgla
kamiennego. Warszawa 2007, s. 15.
10 A. N a l e p k a: Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Zarys problematyki. Kraków 1999, s. 22.
11 M. W o ź n i a k: Ekonomiczne problemy krajów postsocjalistycznych. Deregulacja, de-
monopolizacja, prywatyzacja, restrukturyzacja. Kraków 1995, s. 105.
Według definicji zaproponowanej przez A. Fornalczyk, J. Choroszczaka
i M. Mikulca, „restrukturyzacja przedsiębiorstw oznacza przeprowadzenie istot-
nych zmian w sposobie zarządzania, organizacji oraz wykorzystywania zasobów
materialnych i pracowniczych”12.
W większości definicji podkreśla się, że restrukturyzacja jest zmianą rady-
kalną. Takiego sformułowania używa także J. Lichtarski, rozumiejący restruktu-
ryzację jako „zachodzący w przedsiębiorstwach proces radykalnych skoncentro-
wanych w czasie i zazwyczaj o szerokim zakresie przedmiotowym zmian
w strukturze i wielkości różnorakich zasobów i procesów przedsiębiorstwa”13.
Teleologiczność zjawiska, jakim ma być ogólna poprawa, proponuje m.in.
G. Przesławska, dla której „restrukturyzacja to całokształt zmian zachodzących
na poziomie przedsiębiorstwa, umożliwiających wzrost jego efektywności, kon-
kurencyjności, a także poprawę jego sprawności organizacyjnej i elastyczności
działania”14.
W swojej pracy J. Falińska podkreśla, że „jedną z form rozwoju przedsię-
biorstwa może być restrukturyzacja, czyli organizacyjne, techniczne i ekono-
miczne dostosowanie przedsiębiorstwa do wymagań zmieniającego się otocze-
nia, zapewniające mu lepsze zaspokojenie potrzeb rynku i korzystniejszą
współpracę z partnerami”15.
Jeszcze inną definicję proponują M. Czapiewski i Z. Kreft, pisząc, że
„oznacza ona organizacyjne, kadrowe, finansowe, techniczne przystosowanie
przedsiębiorstwa do działania w warunkach gospodarki rynkowej w celu pod-
niesienia jego efektywności”. A. Stabryła pisze natomiast, że restrukturyzacja
„stanowi postępowanie diagnostyczno-projektowe, mające na celu usprawnienie
systemu zarządzania i systemu eksploatacyjnego przedsiębiorstwa, przy czym
zmiany odnoszą się przede wszystkim do przekształcenia formy organizacyjnej,
systemów decyzyjnych zarządzania, zasobów ludzkich”16.
Jeszcze inaczej restrukturyzację ujmuje C. Suszyński, twierdząc, że jest to
„złożony proces istotnych, często fundamentalnych zmian w przedsiębiorstwie,
którego celem jest bieżące (operacyjne) i długofalowe (strategiczne) kształtowa-
nie atrybutów jego podmiotowości pod kątem zmian w otoczeniu i wewnętrz-
nych potrzeb samego przedsiębiorstwa”17.
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12 A. F o r n a l c z y k, J. C h o r o s z c z a k, M. M i k u l e c: Restrukturyzacja górnictwa
węgla kamiennego: programy, bariery, efektywność, pomoc publiczna. Warszawa 2008, s. 7.
13 Ibidem, s. 14.
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w Polsce. Wrocław 2002, s. 104.
15 J. F a l i ń s k a: Czynniki zewnętrzne wpływające na proces restrukturyzacji przedsię-
biorstwa. W: Restrukturyzacja gospodarki. Teoria i praktyka. Red. J. S z c z y g i e l s k i.
Wrocław 1995, s. 49.
16 A. N a l e p k a: Restrukturyzacja przedsiębiorstwa..., s. 20.
17 C. S u s z y ń s k i: Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiębiorstw. Warsza-
wa 2003, s. 71.
Na uwagę zasługuje także definicja A. Kameli-Sowińskiej i A.B. Mareckie-
go, którzy zwracają uwagę na to, że „restrukturyzacja jest to proces takiego do-
stosowania organizacyjnego, ekonomicznego, finansowego i technicznego, któ-
ry najlepiej odpowiada celowi postawionemu przed przedsiębiorstwem. Jest to
także zespół działań nastawionych na podniesienie efektywności wykorzystania
zasobów w prowadzonej działalności gospodarczej w celu zapewnienia konku-
rencyjności rynkowej”18.
Definicja B. Pełki charakteryzuje restrukturyzację przez pryzmat całości
gospodarki. Jej autor stwierdza, że „restrukturyzacja to zmiana struktury w od-
niesieniu do gospodarki państwa w zakresie produkcji przemysłowej i rolnej,
działalności usługowej i handlowej, zmiany systemu zarządzania oraz statusu
organizacyjnego poszczególnych sektorów (branż) i jednostek gospodarczych
(przedsiębiorstwa)”19.
A. Karpiński pisze, że „proces restrukturyzacji utożsamia się ze zmiana-
mi strukturalnymi w bazie materialnej społeczeństwa, które prowadzą do
zwiększenia roli wszystkich tych elementów tej struktury, które reprezentują
nowoczesność i z reguły wyższą efektywność od rozwiązań dotychczasowych.
Towarzyszą temu najczęściej bardziej efektywne rozwiązania w sferze syste-
mu funkcjonowania gospodarki, korzystniejsze relacje pomiędzy nakładami
a wynikami gospodarczymi, a w rezultacie postęp w zaspokajaniu potrzeb
ludzkich w kierunku rozwiązań bardziej niż dotąd racjonalnych i skutecz-
nych”20.
W ujęciu W. Sadzikowskiego pojęcie to odnosi się do restrukturyzacji
przemysłu. Z takiego punktu widzenia „procesy restrukturyzacji przemysłu
przejawiają się przede wszystkim we wprowadzaniu do produkcji, a w kon-
sekwencji na rynek krajowy i zagraniczny, nowych produktów oraz wpro-
wadzaniu takich zmian technicznych w wytwarzaniu produktów dotychczas
wytwarzanych, iż osiągane zmiany w kosztach ich wytwarzania oraz ich ja-
kość pozwalają na utrzymanie bądź poprawę zdolności konkurencyjnych na
rynku”21.
Należy także wymienić propozycję C. Kochalskiego, który uważa, że nie
jest najważniejsze samo brzmienie definicji. Według niego warto bowiem zwró-
cić większą uwagę na cechy restrukturyzacji, które można wywnioskować, czy-
tając większość przytaczanych pojęć. Będą nimi m.in.: „radykalizm zmian;
adaptacja do zmian zachodzących w otoczeniu; dostosowanie pod względem
M. Mitręga: Restrukturyzacja — między teorią a praktyką 185
18 Z. S a p i j a s z k a: Restrukturyzacja przedsiębiorstwa..., s. 29.
19 B. P e ł k a: Restrukturyzacja przedsiębiorstwa przemysłowego. Warszawa 1994, s. 17.
20 A. K a r p i ń s k i: Restrukturyzacja gospodarki w Polsce i na świecie. Warszawa 1986,
s. 20.
21 S. K r a j e w s k i: Prywatyzacja. Restrukturyzacja. Konkurencyjność polskich przedsię-
biorstw. Warszawa 2009, s. 122.
organizacyjnym; zakres działalności oraz struktury kapitałowej; efektywność
wykorzystania zasobów; uzyskanie lepszej pozycji strategicznej na rynku”22.
Zagadnienie restrukturyzacji postrzegane jest w różnoraki sposób, dlatego
też w literaturze przedmiotu możemy znaleźć wiele różnych klasyfikacji, typo-
logii i rodzajów restrukturyzacji. Każde z nich odnosi się do innych kryteriów
podziału, w zależności od charakteru, istoty czy zakresu zmian.
Najczęściej spotykanym rozróżnieniem tych procesów będzie podział na re-
strukturyzację naprawczą i rozwojową.
Restrukturyzacja naprawcza najogólniej ma za zadanie uratowanie przed-
siębiorstwa przed upadkiem. Jest ona przeprowadzana wówczas, gdy zakład
znalazł się w bardzo złej sytuacji finansowej i jedynie szybkie radykalne
działania mogą przynieść poprawę. Powodem złego stanu firmy będzie często
brak szybkiej reakcji na pogarszającą się sytuację lub też dokonywanie zbyt po-
wierzchownych zmian. Podejmowane działania naprawcze mają charakter stabi-
lizujący, co ma na celu utrzymanie chociaż minimalnej płynności finansowej,
niezbędnej do dalszego funkcjonowania. Restrukturyzacja ta prowadzi do opra-
cowania i wdrażania w życie zaprojektowanego programu ratunkowego. Będą to
głównie zmiany reaktywne, odpowiadające kryzysowi. W ramach restrukturyza-
cji naprawczej możliwe są dwie drogi osiągnięcia szybkiej poprawy sytuacji
przedsiębiorstwa. Pierwszy sposób mówi o działaniach restrukturyzacyjnych
w ramach potencjału gospodarczego. Nacisk kładzie się w tym przypadku na
takie aspekty, jak: udoskonalenie sposobu zarządzania, lepsza organizacja pra-
cy, obniżenie kosztów produkcji, podniesienie jakości wyrobów czy doskonale-
nie kadr. Drugim sposobem będzie restrukturyzacja naprawcza przez odchudze-
nie przedsiębiorstwa. Proponowanymi działaniami w tym ujęciu są: likwidacja
nieefektywnych działów firmy, sprzedaż lub dzierżawa mienia produkcyjnego,
obniżenie majątku nieprodukcyjnego, redukcja zatrudnienia czy też ogranicze-
nie asortymentu23.
Restrukturyzacja rozwojowa ma na celu tworzenie podstaw długofalowego
rozwoju przedsiębiorstwa, podniesienie jego efektywności oraz atrakcyjności na
rynku. Z reguły jest skierowana do organizacji będących w niezłej kondycji fi-
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22 C. K o c h a l s k i: Restrukturyzacja a przemiany strukturalne w polskim cukiernictwie.
W: Restrukturyzacja w procesach rozwoju gospodarczego. Red. C. G l i n k o w s k i. Szcze-
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twa..., s. 19.
nansowej. W tym przypadku będziemy mieli do czynienia ze zmianami proak-
tywnymi, które pozwalają na przygotowanie się do zmian nie tylko już dokona-
nych na rynku, ale również przewidywanych w dalszej perspektywie. Okres
przemian jest tutaj znacznie dłuższy, wynosi bowiem zazwyczaj 2—10 lat. Re-
strukturyzacja ta zakłada m.in. zakrojone na szeroką skalę zmiany jakościowe
oraz wprowadzenie innowacyjności w obszarze technicznym, produkcyjnym
i marketingowym. Wśród przykładowych posunięć restrukturyzacji rozwojowej
wymienia się takie działania, jak: dywersyfikacja działalności, odnowa asorty-
mentu produkcji, poszukiwanie nowych rynków zbytu czy budowa własnych
kanałów dystrybucji24.
Zdaniem R. Borowieckiego, który za główny punkt odniesienia przyjął
podmiotową strukturę systemu gospodarczego, można rozróżnić dwa rodzaje re-
strukturyzacji. Restrukturyzację w skali makro (makrorestrukturyzacja) oraz re-
strukturyzację w skali mikro (mikrorestrukturyzacja)25.
Makrorestrukturyzacja wiąże się ze zmianami strukturalnymi całej gospo-
darki, co ma doprowadzić do osiągnięcia długofalowych celów gospodarczych.
Główną rolę odgrywa tutaj aktywnie działające państwo, które za pomocą róż-
nych środków stara się przyspieszyć rozwój wyrobów, sektorów czy regionów
gospodarki. W makrorestrukturyzacji zmiany strukturalne są przyporządkowane
konkretnemu programowi rozwoju gospodarczego, a do celów sterowania tymi
procesami wykorzystuje się mechanizmy systemu ekonomiczno-finansowego.
Podstawową cechą restrukturyzacji w skali makro jest to, że zmiany nie są
przypadkowe, lecz sterowane z dominującym udziałem państwa. Należy jednak
dodać, że oczekiwane efekty zmian strukturalnych nigdy nie będą w pełni za-
dowalające, bez towarzyszącej innowacyjności zarówno w przedsiębiorstwach,
gospodarce, jak i w społeczeństwie26.
Mikrorestrukturyzacja będzie natomiast dotyczyć płaszczyzny samego
przedsiębiorstwa. W tym przypadku parametry centralnego systemu ekonomicz-
no-finansowego wpływają na mikrorestrukturyzację przez powiązania procesów
innowacyjności firmy z ogólną polityką przemysłową państwa. Restrukturyzacja
w skali mikro polegać będzie zatem przede wszystkim na podejmowaniu przez
przedsiębiorstwo działań dostosowawczych do zmieniającego się otoczenia,
dzięki czemu adaptuje się ono do wymogów rynku i parametrów makroekono-
micznych. Firma może to osiągnąć, wprowadzając różne strategie w obszarze
techniki, technologii, organizacji, ekonomiki czy też rynku. Ich skuteczne
wdrożenie ma na celu zapewnienie poprawy konkurencyjności na rynku27.
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Kolejną typologią jest zróżnicowanie ze względu na to, jakiego obszaru
działalności dotyczą procesy zmian. Można mówić o restrukturyzacji przed-
miotowej i podmiotowej. Ta pierwsza dotyczyć będzie zmian systemowych,
obejmujących zwłaszcza przekształcenia techniczno-technologiczne oraz asorty-
mentowe. Inicjatorem tych działań będzie samo przedsiębiorstwo. Restruktu-
ryzacja podmiotowa zaś to zmiany w obszarze systemu zarządzania oraz
ekonomiki, finansów i rynku. Zachęcającym do zmian oprócz samego przedsię-
biorstwa mogą być w tym przypadku także organy państwa, zarówno na szcze-
blu centralnym, jak i lokalnym. Trzeba jednak przyznać, że ów podział ma
głównie charakter umowny. Przeważnie nie występuje on w czystej postaci, po-
nieważ programy restrukturyzacyjne zawierają zbiór elementów z obu przedsta-
wionych rodzajów28.
Ciekawą klasyfikację przedstawia R. Szulc, który prezentuje cztery ujęcia
terminu „restrukturyzacja”:
— restrukturyzacja jako obiektywne zjawisko wynikłe z działania anonimo-
wych sił rynkowych to restrukturyzacja gospodarcza, czyli istotne jakościo-
we zmiany w funkcjonowaniu gospodarki, obejmujące wszystkie jej obszary;
tak rozumiana ma charakter globalny, a zmiany mają charakter skokowy
i oddzielają cykl procesów gospodarczych;
— restrukturyzacja mikroekonomiczna to restrukturyzacja przedsiębiorstwa,
czyli świadome, zaplanowane i celowe działanie, którego przedmiotem jest
konkretna jednostka gospodarcza, a podmiotem kierownictwo tej jednostki
lub czynnik zewnętrzny; polega na zmianach w jednej lub w kilku dziedzi-
nach: kadrowej, techniczno-technologicznej, organizacyjnej;
— restrukturyzacja systemowo-instytucjonalna gospodarki narodowej, której
efektywność zależy od sprawności mechanizmu rynkowego; polega głównie
na: prywatyzacji, stymulowaniu konkurencji przez liberalizację cen, demo-
nopolizację, usuwanie barier utrudniających mobilność kapitału, siły robo-
czej, na reformie systemu bankowego dla potrzeb rynku;
— restrukturyzacja rzeczowa mezo- i makroekonomiczna; dotyczy prze-
kształceń w rzeczowej strukturze gospodarki narodowej, gałęzi lub regio-
nów, które dokonywane są w sposób celowy przez określone podmioty
władzy; polega na promowaniu jednej gałęzi i hamowaniu rozwoju lub ogra-
niczaniu działalności innych po to, aby uzyskać określone cele, jak zmniej-
szenie zużycia surowców i energochłonności, wzrost innowacyjności
gospodarki narodowej, poprawa pozycji kraju na arenie międzynarodowej,
poprawa sytuacji ekologicznej, itp.29.
Etap cyklu życia przedsiębiorstwa oraz sytuacje wywołujące konieczność
zmian strukturalnych stanowią kolejne kryterium podziału restrukturyzacji na:
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— kreatywną, podejmowaną w sposób względnie niezależny od aktualnych lub
przewidywanych zmian otoczenia w celu m.in. wywarcia wpływu na doko-
nanie się odpowiednich zmian w otoczeniu;
— antycypacyjną, będącą następstwem przewidywania przez kierownictwo
przedsiębiorstwa istotnych zmian w jego otoczeniu; w przypadku trafnych
prognoz umożliwia ona wyprzedzające dostosowanie struktury organizacyj-
nej, zasad funkcjonowania, programu produkcji do zachodzących zmian
w otoczeniu i w efekcie uzyskanie przewagi konkurencyjnej, aż do objęcia
pozycji lidera;
— dostosowawczą (adaptacyjną), polegającą na szybkim i skutecznym wprowa-
dzaniu zmian strukturalnych w reakcji na stwierdzone zmiany w otoczeniu;
przy dobrej identyfikacji powstałych zmian oraz dostatecznej głębokości
i kompleksowości wprowadzanych zmian może skutecznie zapobiegać po-
garszaniu się pozycji konkurencyjnej i ekonomicznej przedsiębiorstwa, za-
pewniając mu trwały byt;
— naprawczą, jako szczególną odmianę restrukturyzacji adaptacyjnej; przyj-
muje ona charakter działań stabilizujących, a jej celem jest przywrócenie
przedsiębiorstwu utraconej sprawności30.
Biorąc pod uwagę głębokość przeprowadzanych reform, można wyodrębnić
restrukturyzację płytką (wycinkową) i głęboką (kompleksową). Ta pierwsza ma
za zadanie osiągnięcie jak najszybszych efektów poprawy stanu firmy. Jej wadę
stanowi jednak to, że jest ona działaniem krótkotrwałym. Bardziej polecana jest
restrukturyzacja głęboka, która w kompleksowy sposób podchodzi do problemu
i daje nadzieję nie tylko na przetrwanie, ale także na dalszy rozwój31.
W innej jeszcze klasyfikacji zwrócono uwagę na rolę prywatyzacji w pro-
cesie restrukturyzacji. Wyróżnia się tu trzy rodzaje przemian:
— restrukturyzację zakładającą pozostanie przedsiębiorstwa w sektorze pu-
blicznym, czyli bez sprecyzowanych perspektyw prywatyzacji; z reguły re-
strukturyzacja ta sprowadza się do komercjalizacji, redukcji majątku
produkcyjnego i zatrudnienia oraz oddłużenia;
— restrukturyzację dokonywaną w ramach sektora publicznego, mającą na celu
przygotowanie przedsiębiorstwa do prywatyzacji, a głównym celem restruk-
turyzacji jest wzrost wartości rynkowej firmy; w praktyce sprowadza się to
do wykorzystania tzw. modelu angielskiego, popularnego w okresie prywa-
tyzacji gospodarki brytyjskiej, gdy premierem była M. Thatcher;
— restrukturyzację w wyniku i dzięki autentycznej prywatyzacji; w tym przy-
padku prywatyzacja stanowi podstawowy element restrukturyzacji, a z dru-
giej strony jest jej głównym narzędziem (dzięki prywatyzacji możliwa jest
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restrukturyzacja w sferze decyzyjno-własnościowej prowadzącej do wzrostu
efektywności gospodarowania)32.
Autor niniejszego opracowania pozwala sobie zaproponować jeszcze inną
typologię, a właściwie rodzaj restrukturyzacji, jakim jest restrukturyzacja
umiejscowiona. Przez tak zwerbalizowaną kategorię rozumiem akt restruktury-
zacji dokonujący się na określonym, ściśle zdelimityzowanym i jednolitym pod
względem gospodarczym obszarze, obejmujący swym wpływem znaczącą część
zasobów pracy zamieszkujących go ludzi. Takiego określenia użyłem do scha-
rakteryzowania przekształceń gospodarczych na obszarze Górnego Śląska.
Jak już wielokrotnie podkreślano, restrukturyzacja jest procesem złożonym
i wielowymiarowym, w związku z czym jej właściwe przeprowadzenie jest nie-
zmiernie trudne. Z pomocą przychodzą tu tzw. czynniki powodzenia, które
możemy znaleźć w literaturze przedmiotu. Od ich zrozumienia, a następnie
właściwego wykorzystania w dużej mierze zależeć będzie końcowy efekt prze-
prowadzonej restrukturyzacji. Ogólnie można stwierdzić, że odniesienie sukce-
su będzie zależeć od tego, czy szanse i silne strony będą przeważać nad za-
grożeniami i słabymi stronami.
Można wymienić wiele czynników, które pomagają w odniesieniu sukcesu
restrukturyzacji. Powinno się dążyć do tego, aby działania wprowadzające
zmiany cechowały się:
— proaktywnością, zakładającą, że przyszłością można sterować, wobec czego
planowanie rozwoju przedsiębiorstwa winno być nastawione na opanowywa-
nie przyszłości, a nie na jej przewidywanie i przygotowywanie się do niej;
— sensytywnością, czyli nastawieniem się na poszukiwanie nowego spojrzenia
na sytuację przedsiębiorstwa, zapewniającego dostrzeżenie tego, czego inni
mogą nie dostrzec;
— kompleksowością, polegającą na zapewnianiu sprawności całego przedsię-
biorstwa, a nie konkretnego stanowiska czy jednostki organizacyjnej; każdy
zatrudniony musi mieć świadomość ważności swoich działań dla powodze-
nia całego przedsiębiorstwa;
— ekonomicznością, postulującą konieczność unikania wszelkiego marnotraw-
stwa, jak również maksymalnego wykorzystania wszystkich dostępnych za-
sobów33.
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Powodzenie restrukturyzacji zależeć będzie jednocześnie od spełnienia na-
stępujących warunków:
— bezwzględnej konieczności posiadania jasnego planu strategicznego, stano-
wiącego ramy dla polityki i środków informacji (zarówno wewnętrznych, jak
i zewnętrznych), wyboru i stosowania określonych środków kierowania oraz
wspomagania procesu adaptacji zawodowej pracowników, przeznaczenia
określonych zasobów ludzkich i materialnych na realizację procesu restruk-
turyzacji;
— rzeczywistego włączenia się kadry kierowniczej przedsiębiorstwa w proces
restrukturyzacji, a zwłaszcza bezpośrednich przełożonych pracowników
w przygotowanie koncepcji i realizację niezbędnych działań zmierzających
do zoperacjonalizowania planu strategicznego;
— aktywnego prowadzenia działalności informacyjnej, współdziałania i nego-
cjowania z partnerami społecznymi, mimo że początkowo proces ten jest
wysoce konfliktogenny;
— prowadzenia przez samo przedsiębiorstwo procesu kierowania i wspierania
adaptacji zawodowej jego pracowników (a tym bardziej kierowania ewen-
tualnymi nadwyżkami zatrudnionych); każde „podwykonawstwo” w tej dzie-
dzinie powinno być wykluczone;
— przewidywanie i kierowanie kosztami restrukturyzacji (dostrzegalnymi
i ukrytymi) w taki sposób, aby uniknąć marnotrawienia zasobów w okresie,
w którym przedsiębiorstwo jest zmuszone do szczególnej oszczędności34.
Podczas realizacji wymienionych wytycznych zawsze należy dodatkowo
uwzględnić specyfikę firmy i otoczenia, w jakim się znajduje. W przeciwnym
wypadku nawet przyporządkowanie się im nie daje gwarancji na uzyskanie
oczekiwanych rezultatów35.
Aby restrukturyzacja została skutecznie przeprowadzona, muszą sprzyjać
firmie zarówno wewnętrzne, jak i zewnętrzne czynniki i uwarunkowania. Do
czynników wewnętrznych zaliczać będziemy m.in. zawartość programu zmian,
klimat organizacyjny panujący w firmie, umiejętność zarządzania zmianami
przez kadrę kierowniczą oraz bieżącą sytuację przedsiębiorstwa36. Do czynni-
ków zewnętrznych wpisują się natomiast uwarunkowania i czynniki tkwiące
w otoczeniu organizacji. Będzie to zatem charakter gospodarki, polityka prze-
mysłowa państwa, rozstrzygnięcia prawne, postawy i zachowania klientów czy
konkurentów, a więc aspekty, na które zarządzający nie mają bezpośredniego
wpływu37.
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Kolejnymi czynnikami, od których będzie zależeć właściwe przeprowadze-
nie restrukturyzacji są:
— poprawność metodologiczna projektu zmian;
— tempo przemian, skala i uwarunkowania procesu;
— stopień wykorzystania tych elementów organizacji, które sprzyjają powodze-
niu procesu;
— możliwość pokonania barier wewnątrz organizacji;
— wykorzystanie możliwości tkwiących w otoczeniu;
— umiejętność przeciwdziałania zagrożeniom z otoczenia lub ich ominięcia38.
Ważną rolę podczas przeprowadzania zmian będzie odgrywać osoba czy
też grupa osób, które te przemiany będą wprowadzać. Postuluje się, aby z pro-
cesem restrukturyzacji kojarzone były osoby o charakterze przywódczym, znane
w firmie i emocjonalnie z nią związane39. Takim osobom z pewnością łatwiej
będzie przekonać załogę o konieczności reform niż osobie mało znanej i nie-
związanej bezpośrednio z firmą.
Korzystnym czynnikiem podczas przeprowadzania restrukturyzacji jest
również ciągłość władzy. Najlepszą sytuacją będzie, gdy te same osoby planują
i wdrażają zmiany. Dzięki temu można liczyć na jednolite poglądy dotyczące
rozmiarów zmian, tempa oraz metod. Tym samym zachowana powinna być też
ciągłość decyzji40.
Restrukturyzacja jest procesem długotrwałym. Zarówno jej przygotowanie,
jak i wdrożenie wymaga działań, które są bardzo czasochłonne. Tak samo efek-
ty wprowadzanych zmian zazwyczaj nie są widoczne od zaraz. Dlatego też bar-
dzo ważną umiejętnością jest przewidywanie. Innymi słowy, co zrobić, aby to,
co zmieniamy dziś, zaowocowało za jakiś czas.
Restrukturyzacja to nie tylko szansa na „lepsze jutro” dla przedsiębiorstwa
czy tym bardziej gwarancja jego sukcesu. Należy pamiętać bowiem, że w parze
z działaniami restrukturyzacyjnymi idą również zagrożenia niepowodzeniem,
a czasem nawet niepożądane skutki uboczne. Uzależnione jest to od różnych
czynników, zarówno wewnętrznych, jak i pochodzących z zewnętrznego otocze-
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nia organizacji. Duże znaczenie będzie mieć tu z pewnością rodzaj oraz wiel-
kość przeprowadzanych zmian.
Skuteczność programów restrukturyzacyjnych obarczona jest znacznym
stopniem ryzyka. Do grupy najczęstszych zagrożeń osiągnięcia pożądanych ce-
lów restrukturyzacji zalicza się takie okoliczności, jak:
— dekapitalizacja majątku;
— konkurencja wewnętrzna;
— wchłanianie najbardziej atrakcyjnych obszarów przez obcych;
— upadek służb technicznych;
— nieprzystosowalność kadry kierowniczej do nowych sytuacji41.
Innymi zjawiskami, na które należy zwrócić uwagę podczas restrukturyza-
cji, bezpośrednio lub pośrednio utrudniającymi jej przebieg mogą być:
— stałe rozbieżności poglądów, działań politycznych i społecznych ośrodków
decyzyjnych co do rozmiarów, tempa, metod i kryteriów przekształcania go-
spodarki i jej podmiotów;
— silny i niemalejący opór załóg największych i znajdujących się w złej sy-
tuacji przedsiębiorstw, prowadzący do konfliktów i zachowań emocjonal-
nych, jak również zmiany decyzji grożące chaosem;
— niezaspokojona presja coraz liczniejszych grup społecznych na szybkie efek-
ty w postaci wzrostu poziomu materialnego, bezpieczeństwa pracy, perspek-
tyw itp.;
— niestabilność otoczenia, ograniczająca dopływ kapitału własnego i obcego,
niezbędnego do przeprowadzenia zmian o charakterze rozwojowym, warun-
kującego trwały postęp gospodarki;
— brak środków finansowych wśród pracowników przedsiębiorstw, umożliwia-
jących im uczestniczenie w uwłaszczaniu, a nie traktowanie akcji jako środ-
ka jednorazowej poprawy sytuacji materialnej;
— niski poziom świadomości i wiedzy ekonomicznej pracowników przedsię-
biorstw, utrudniający pełne oraz konstruktywne uczestnictwo w procesie re-
strukturyzacji42.
Oprócz realnego zagrożenia niepowodzeniem, istnieje także ryzyko związa-
ne z niedoskonałością przeprowadzanych zmian. Występujące niedociągnięcia
programów restrukturyzacyjnych polskich przedsiębiorstw C. Suszyński postano-
wił zanalizować w czterech aspektach:
1. Aspekt strategiczny. Podczas formułowania programów restrukturyzacji
zdarzało się pomijać kwestie fundamentalne: „Po co przedsiębiorstwo istnie-
je? Jaką ma misję?”. Odpowiedzi na te pytania nie są proste, wymagają du-
żego przygotowania i dyscypliny analitycznej ze strony wszystkich głównych
„aktorów” zaangażowanych w proces formułowania strategii przedsiębior-
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stwa. W pierwszym etapie restrukturyzacji polskich przedsiębiorstw tylko
nieliczne z nich dysponowały kadrami zdolnymi podjąć się profesjonalnej
dyskusji strategicznej. Brak odpowiedniego przygotowania powodował, że
trudności towarzyszyły również formułowaniu celów strategicznych i prze-
kładaniu ich na zalecenia programu restrukturyzacji, tak istotna zaś kwestia
rozwojowa, jak przekształcenia własnościowe (prywatyzacja), przybierała
postać zaleceń będących mieszanką obaw i życzeń.
2. Aspekt merytoryczny. Słabe punkty wielu programów restrukturyzacji to:
niewielkie rozpoznanie rynku przedsiębiorstwa i prognozy sprzedaży niepo-
twierdzone żadnymi bardziej wiarygodnymi analizami. Na ogół dokonywano
prostej ekstrapolacji wcześniejszych trendów; również koszty występowały
najczęściej w ujęciu historycznym. Brakowało precyzyjnego określenia źró-
deł finansowania zamierzonych inwestycji i zwiększenia kapitału obrotowe-
go. Problemem samym w sobie była analiza prawnych podstaw sytuacji
przedsiębiorstw, funkcjonujących latami bez uporządkowanego stanu praw-
nego części aktywów będących w ich dyspozycji (głównie nieruchomości).
3. Aspekt metodyczny. Do najczęstszych uchybień w tym względzie nale-
żałoby zaliczyć brak kompleksowości programów w połączeniu z uznanio-
wością obszarów wybranych do restrukturyzacji, brak planów i harmonogra-
mów realizacji zadań. Luki metodyczne w programach restrukturyzacji
hamowały przełożenie zaleceń i rekomendacji na procedury zarządzania
zmianami. Ograniczenia te utrudniały posługiwanie się programem restruk-
turyzacji zarówno w fazie konceptualnej, jak i w fazie realizacji i kontroli
efektów restrukturyzacji.
4. Aspekt socjologiczny. Niedostatki programów przejawiały się w sferze kon-
taktów międzyludzkich generowanych przez proces restrukturyzacji43.
Niestety, ale obawy pracowników nie okazywały się bezpodstawne.
Zwłaszcza w początkowej fazie restrukturyzacji głównym działaniem kierow-
nictwa było właśnie zmniejszenie zatrudnienia do rozmiarów, które odpowia-
dały rzeczywistym potrzebom i możliwościom przedsiębiorstw. Te jakże trudne,
ale zarazem konieczne decyzje wielokrotnie wywoływały falę niezadowolenia,
napięć i społecznych protestów. Wiele jest przykładów, pokazujących, że re-
strukturyzacja generuje tak duże emocje i niepokoje społeczne, które nierzadko
doprowadzały do strajków, manifestacji, a nawet poważnych zamieszek. Złago-
dzeniu sytuacji z pewnością nie pomagały silne i mocno roszczeniowe związki
zawodowe, które bardzo obawiały się utraty swojej pozycji.
Między innymi w tym kontekście ważną rolę odgrywa polityka informacyj-
na. „Należy zgodzić się z opinią socjologów, że pracownicy i całe społeczności
lokalne nie mogą być zaskakiwani konsekwencjami podejmowanych działań
i muszą być do nich należycie przygotowani. Nie powinni — a dotąd było to
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regułą — czerpać informacji o własnych losach z enuncjacji prasowych, przy-
padkowych informacji i plotki. Restrukturyzacja nie może kojarzyć się z za-
grożeniami egzystencjalnymi. Wręcz przeciwnie, ma stwarzać pomyślne per-
spektywy życiowe, uzależnione wszakże od indywidualnego wysiłku ludzi.
Tymczasem błędy informacyjne, brak klarownych programów i zasad restruk-
turyzacji sprawiają, iż proces ten kojarzony jest z dwoma kataklizmami, trakto-
wanymi [...] w kategoriach klęsk elementarnych: zamykaniem kopalni czy huty
dobrodziejki i bezrobociem”44.
Wydaje się, że szczególne kontrowersje wywołuje do dziś kwestia prywaty-
zacji polskich przedsiębiorstw. Uwagę poświęcił temu tematowi S. Krajewski,
który na wstępie podkreśla, że restrukturyzacja (w tym przypadku prywaty-
zacja), „jak każdy z procesów ekonomicznych i społecznych naruszających
istniejące status quo i interesy rozmaitych grup społeczno-zawodowych, ma
charakter konfliktowy. Dotyczy to w sposób oczywisty przekształceń własno-
ściowych”45.
Zdecydowanie najczęściej konflikty pojawiają się w relacjach pomiędzy
pracownikami a nowymi właścicielami sprywatyzowanej firmy. Niejednokrotnie
częstotliwość i siła sporów jest wynikiem sposobu, w jakim sprywatyzowano
przedsiębiorstwo. Podczas typowych konfliktów interesów działania załóg kon-
centrowane są głównie na:
— utrzymaniu wpływu na zarządzanie przedsiębiorstwem, najczęściej za po-
średnictwem związków zawodowych;
— niedopuszczeniu do obniżania zatrudnienia;
— domaganiu się satysfakcjonującego wzrostu wynagrodzeń traktowanych
przede wszystkim jako główne źródło utrzymania;
— pozostawieniu przynajmniej części świadczeń socjalnych;
— zachowaniu dotychczasowych stanowisk przez osoby pełniące funkcje kie-
rownicze46.
Restrukturyzacja własnościowa, potocznie (choć nie do końca właściwie)
zwana prywatyzacją, dotyczyć będzie przekształceń własnościowych przedsię-
biorstw państwowych. Od wielu lat jest to temat popularny, co jakiś czas poja-
wiający się obiegu czy to politycznym, czy też medialnym, ale z drugiej strony
M. Mitręga: Restrukturyzacja — między teorią a praktyką 195
44 M. M i t r ę g a: Restrukturyzacja umiejscowiona. Socjalne i regionalne aspekty przemian
w górnictwie węgla kamiennego. Katowice 2001, s. 92.
45 S. K r a j e w s k i: Prywatyzacja. Restrukturyzacja. Konkurencyjność..., s. 102.
46 Ibidem, s. 103.
bardzo kontrowersyjny. Podstawy prywatyzacji biorą się z poglądów nurtu neo-
liberalnego, według którego efektywne funkcjonowanie organizacji w dużym
stopniu uzależnione jest od jej form własności, i to właśnie własność prywatna
jest najkorzystniejsza. W skrajnych opiniach można nawet doszukać się postu-
latów sprywatyzowania wszystkich zakładów. Argumentem jest stwierdzenie,
że prywatyzacja, „uwalniając przedsiębiorstwo od balastu politycznej interwen-
cji i nierynkowych wytycznych w działaniach, ogranicza zdolność polityków
do wpływania na działalność przedsiębiorstwa w kierunku, jaki służy ich oso-
bistym celom, czy też wyraża partykularne naciski polityczne kosztem efek-
tywności rynkowej, porządkuje cele przedsiębiorstwa i poprawia sprawność
jego działania”47.
Restrukturyzacja ma zatem na celu „odchudzenie” przedsiębiorstwa w czę-
ści dotyczącej zarówno majątku produkcyjnego, jak i majątku nieprodukcyjnego
w celu obniżenia kosztów jego funkcjonowania, a także zmiany struktury akty-
wów produkcyjnych zgodnie z realizowaną strategią rozwoju48.
Prywatyzacja podejmowana jest w różnej skali, zarówno w krajach rozwi-
niętych, gdzie w pełni panuje gospodarka rynkowa, w krajach rozwijających
się, jak i w krajach tworzących nowy ustrój społeczno-gospodarczy, które do-
piero budują podstawy gospodarki rynkowej.
Restrukturyzacja własnościowa może być postrzegana w różny sposób.
Według A. Nalepki, „prywatyzacja oznacza przekształcanie sektora państwowe-
go w sektor prywatny i polega w tym przypadku na przekazywaniu przez pań-
stwo prawa własności części majątku publicznego, zorganizowanego w przed-
siębiorstwa, określonym podmiotom fizycznym albo prawnym podmiotom
prywatnym. Łączy się to z ograniczeniem władzy i odpowiedzialności państwa.
Państwo przekazuje obywatelom swój majątek, przekazuje im także odpowie-
dzialność za ich osobistą pomyślność ekonomiczną oraz ryzyko za podejmowa-
ne przez nich decyzje”49.
Definicję bardziej konkretną podają A. Dobroczyńska, L. Juchniewicz,
S. Snopek. Prywatyzacja jest rozumiana „jako instrument zmiany jednolitej,
zmonopolizowanej struktury w strukturę podmiotów o różnym statucie prawno-
własnościowym w takiej skali, aby było to przesłanką istnienia autonomicznych
podmiotów gospodarczych, mogących z sobą konkurować na rynku”50.
Można również spoglądać na zagadnienie prywatyzacji w ujęciu wąskim
(mikroekonomicznym) lub szerokim (makroekonomicznym). W wymiarze sze-
rokim prywatyzacja rozumiana jest jako „szereg różnorodnych działań, ma-
Artykuły196
47 A. N a l e p k a: Restrukturyzacja przedsiębiorstwa..., s. 39.
48 E. G ł o w a c k a - Ż u k, K. Ż u k: Restrukturyzacja majątkowa przedsiębiorstw w okre-
sie transformacji gospodarczej. Lublin 2010, s. 65.
49 Ibidem, s. 41.
50 A. D o w ż y c k i, H. S o b o l e w s k i, W. T ł u d o w s k i: Restrukturyzacja, prywaty-
zacja i wycena przedsiębiorstwa. Red. H. S o b o l e w s k i. Poznań 2003, s. 91.
jących na celu zmianę struktury własności w danym kraju, na korzyść włas-
ności prywatnej, przy jednoczesnym ograniczeniu zaangażowania państwa
w gospodarce”51. W ujęciu wąskim prywatyzacja „jest natomiast procesem
transformacji własności państwowej we własność niepaństwowych osób praw-
nych lub fizycznych. Prywatyzacja w tym znaczeniu to sprzedawanie bądź roz-
dawanie przez państwowego właściciela małych i średnich przedsiębiorstw
konkretnym nabywcom”52.
Z prywatyzacją rozumianą w szerokim znaczeniu związane będą nastę-
pujące procesy:
— prywatyzacja oddolna (założycielska), czyli powstawanie nowych, prywat-
nych podmiotów gospodarczych;
— prywatyzacja (odpłatna lub nieodpłatna) niegospodarczego mienia publicz-
nego (państwowego i komunalnego), w tym prywatyzacja ziemi, przekazy-
wanie w prywatne ręce budynków, budowli itp.;
— prywatyzacja bezpośrednia, a więc sprzedawanie lub rozdawanie przez
właściciela państwowego małych i średnich przedsiębiorstw konkretnym na-
bywcom, z reguły osobom fizycznym;
— prywatyzacja kapitałowa, polegająca na sprzedaży, również w ofercie pu-
blicznej, lub rozdawaniu akcji państwowych spółek akcyjnych, zarówno pro-
dukcyjnych, jak i firm użyteczności publicznej oraz monopolistów
naturalnych53.
W ujęciu prywatyzacji w wąskim znaczeniu będą to natomiast takie proce-
sy, jak:
— rezygnacja z własności, czyli przekazanie (odpłatne, częściowo odpłatne lub
nieodpłatne) osobom prywatnym praw własności przynależnych państwu;
przedmiotem przekazania mogą być funkcjonujące przedsiębiorstwa jako
całości lub też określone składniki majątkowe przedsiębiorstw;
— powierzenie sektorowi prywatnemu określonego zakresu produkcji lub usług
wykonywanych dotąd przez przedsiębiorstwo państwowe; sprowadza się to
do oddania przedsiębiorstwa lub jego mienia do odpłatnego użytkowania
albo też do udzielenia koncesji na określoną działalność, z zachowaniem
przez państwo prawa nadzoru i kontroli;
— wycofanie się państwa z pewnych obszarów działalności, niekorzystanie
z własności, świadome zostawianie miejsca dla rozwoju sektora prywat-
nego54.
Zasadniczym celem restrukturyzacji własnościowej jest zwiększenie efek-
tywności przedsiębiorstwa. Wiąże się to nierozerwalnie z opinią już przyta-
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czaną, o wyższej efektywności ekonomicznej firm prywatnych w porównaniu
z przedsiębiorstwami państwowymi. Osiągnięcie głównego celu jest realizowa-
ne za pomocą celów cząstkowych, które mają charakter ekonomiczny, ale także
społeczno-polityczny55.
Przechodząc do sedna sprawy, a więc do konkretnych działań prywatyza-
cyjnych, należy wiedzieć, że możliwe jest kilka podstawowych technik prywa-
tyzacji. Mogą one być z powodzeniem wykorzystywane zarówno w krajach roz-
winiętych, jak i tych rozwijających się. Jedyną zasadniczą różnicą mogą być
konkretne uregulowania prawne, występujące na obszarze danego państwa. Owe
techniki prywatyzacji to:
— sprzedaż akcji w publicznej ofercie;
— sprzedaż akcji inwestorowi prywatnemu;
— sprzedaż przedsiębiorstwa lub jego mienia;
— wykup przedsiębiorstwa przez kadrę zarządzającą i/lub pracowników;
— dzierżawę i/lub kontrakty menedżerskie z opcją wykupu56.
Sprzedaż akcji w publicznej ofercie dotyczy głównie dużych firm i charak-
teryzuje się stosunkowo łatwą dostępnością obywateli do kupna tychże akcji.
Należy pamiętać, że w takim przypadku występuje duże ryzyko nadmiernego
rozproszenia własności. Technikę tę można stosować w trzech formach: sprze-
daż licytacyjną, sprzedaż po cenie stałej z ewentualną redukcją, sprzedaż po
stałej cenie metodą „kto pierwszy, ten lepszy”.
Sprzedaż akcji inwestorowi prywatnemu przynosi z reguły mniejszy zysk
dla państwa i realizowana jest najczęściej w przypadku niespełnienia przez
przedsiębiorstwo określonych wymagań na rynku giełdowym. Wiąże się to
z poszukiwaniem tzw. strategicznego inwestora, któremu oferuje się od ok. 50%
do 90% akcji57.
Sprzedaż przedsiębiorstwa lub jego mienia dotyczy raczej mniejszych
przedsiębiorstw i związana jest ściśle z wyceną ich wartości na podstawie
dwóch czynników: wartości majątku oraz zdolności do przynoszenia zysków.
W przypadku nierentownych zakładów albo sprzedaje się je poniżej ich warto-
ści, albo są one likwidowane, a ich majątek zostaje sprzedany.
Wykup przedsiębiorstwa może być zrealizowany przez grupę inwestorów
zewnętrznych, przez kadrę kierowniczą, jak również przez samych pracowni-
ków. Często towarzyszyć temu będzie spory wzrost zadłużenia, jako następstwo
zaciągnięcia długów przez inwestorów na jego wykup, dług ten spłacany jest
z późniejszych zysków przedsiębiorstwa58.
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Dzierżawa lub kontrakty menedżerskie z opcją wykupu to opcja, w której
przyszły nabywca przedsiębiorstwa najpierw obejmuje prawo do jego zarządza-
nia. Występuje także tzw. prywatyzacja leasingowa, czyli dzierżawa pracowni-
cza z możliwością wykupu. Natomiast kontrakty menedżerskie z opcją wykupu
to umowy dotyczące zarządzania przedsiębiorstwem, w których określa się spo-
sób przeniesienia praw własności z państwowej na menedżerską.
Cechą charakterystyczną polskiej restrukturyzacji w jej pierwszym okresie
było pozbycie się przez przedsiębiorstwa tzw. majątku nieprodukcyjnego.
Świadczy to o trudnościach w zagospodarowaniu z tych aktywów w gospodarce
rynkowej takich składników, jak:
— mieszkania i hotele zakładowe (80%),
— zaplecze rekreacyjno-wypoczynkowe (55%),
— zaplecze medyczne (36%),
— placówki oświatowe (33%)59.
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Wykres 1. Przedsiębiorstwa państwowe objęte procesem przekształceń własnościowych w latach
1990—2009
Ź r ó d ł o: Główny Urząd Statystyczny. Prywatyzacja przedsiębiorstw państwowych w 2009 r. Warszawa 2010, s. 27.
W latach 1990—2009 procesem prywatyzacji objęto 7 516 przedsiębiorstw
państwowych, z których:
— 1 738 skomercjalizowano,
— 2 191 poddano prywatyzacji bezpośredniej,
— 1 933 postawiono w stan likwidacji,
— 1 654 to zlikwidowane PGR-y.
Lata 1990—1991 to najdynamiczniejszy okres, w którym procesem prze-
kształceń objęto 1 256 przedsiębiorstw, w 2009 roku przekształcono już tylko
53 firmy.
Zagospodarowanie majątku nieprodukcyjnego odbyło się przede wszystkim
przez sprzedaż oraz komunalizację (mieszkania, hotele zakładowe i placówki
oświatowe). Rudymentarnie wykorzystywano formę dzierżawy czy wniesienie
majątku aportem do nowo kreowanych spółek prawa handlowego60.
Restrukturyzacja majątkowa podejmowana w podmiotach państwowych do-
tyczyła także części uznanego za zbędny majątku produkcyjnego, którego
głównymi składnikami były grunty, hale produkcyjne i magazyny, środki trans-
portu i wyposażenie obiektów.
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T a b e l a 1
Struktura przedsiębiorstw państwowych objętych procesem prywatyzacji
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Ź r ó d ł o: Główny Urząd Statystyczny. Prywatyzacja przedsiębiorstw państwowych w 2009 r. Warszawa 2010, s. 28.
W okresie 1990—2009 skomercjalizowano 1 738 przedsiębiorstw państwo-
wych (w 2009 roku — 37 przedsiębiorstw).
































































































Wykres 2. Przedsiębiorstwa państwowe skomercjalizowane w latach 1990—2009





























































































Wykres 3. Spółki sprywatyzowane pośrednio w latach 1990—2009
Ź r ó d ł o: Główny Urząd Statystyczny. Prywatyzacja przedsiębiorstw państwowych w 2009 r. Warszawa 2010, s. 31.
W latach 1990—2009 sprywatyzowano pośrednio 404 jednoosobowe spółki
Skarbu Państwa, w tym 15 w trybie nieodpłatnego zbycia akcji na rzecz jed-
nostek samorządu terytorialnego. W 117 spółkach dokonano prywatyzacji
z udziałem kapitału zagranicznego. W 2009 roku prywatyzowano 16 spółek,
w tym 6 w trybie nieodpłatnego zbycia akcji na rzecz jednostek samorządu
terytorialnego. Według danych Ministerstwa Skarbu przychody z prywaty-
zacji pośredniej w 2009 roku wyniosły 4 793,2 mln zł (1 893,0 mln zł
w 2008 roku).
Oprócz sprzedaży czy oddania składników majątku w dzierżawę dodatkową
procedurą było wydzielenie samodzielnych jednostek, do których wnoszono
aportem (lub wydzierżawiano) część zbędnego majątku. Dotyczyło to zazwy-
czaj obiektów pomocniczych związanych z utrzymywaniem właściwego stanu
technicznego zasobów produkcyjnych. Działania te najczęściej dotyczyły firm,
których działalność powiązana była z: usługami remontowymi, budowlanymi,
sprzętowo-transportowymi, handlem, a także działalnością socjalno-bytową.
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T a b e l a 2
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Ź r ó d ł o: Główny Urząd Statystyczny. Prywatyzacja przedsiębiorstw państwowych w 2009 r. Warszawa 2010, s. 32.
W latach 1990—2009 prywatyzacją bezpośrednią objęto 2 191 przedsię-
biorstw państwowych (w tym 7 w 2009 roku), a procesy prywatyzacyjne zakoń-
czono w 2 110 przedsiębiorstwach, czyli w 96,3% prywatyzowanych tą drogą.
Według danych Ministerstwa Skarbu przychody z tytułu prywatyzacji bezpośred-
niej w 2009 roku wyniosły 100,2 mln zł (w 2008 roku —160,4 mln zł).




























































































sprywatyzowane bezpoœrednioobjête prywatyzacj¹ bezpoœredni¹
Wykres 4. Przedsiębiorstwa państwowe objęte prywatyzacją bezpośrednią i sprywatyzowane
w latach 1990—2009
































































































Wykres 5. Przedsiębiorstwa państwowe poddane likwidacji i zlikwidowane w latach 1990—2009
Ź r ó d ł o: Główny Urząd Statystyczny. Prywatyzacja przedsiębiorstw państwowych w 2009 r. Warszawa 2010, s. 39.
Do końca grudnia 2009 roku na 1 933 przedsiębiorstwa poddane procesowi
likwidacji w 1 094 jednostkach (56,6%) proces ten zakończono. W kolejnych
latach zmniejszała się liczba przedsiębiorstw państwowych poddanych likwida-
cji z przyczyn ekonomicznych do 7 w 2006 roku oraz 9 w 2009 roku.
Analiza wykresu 6. potwierdza ambiwalentność odczuć Polaków wobec re-
strukturyzacji61. Swoje oceny 32% respondentów lokuje poniżej średniej, a 28%
powyżej. Jako pozytywne cechy procesu wskazywano intensywność procesu za-
gospodarowania majątku nieprodukcyjnego dostosowującego wielkość i struktu-
rę aktywów do zmieniających się potrzeb firm. Pozytywnie oceniano także wy-
korzystanie różnorodności form zagospodarowania majątku przyczyniające się
do optymalizacji rozstrzygnięć. Wśród negatywów zjawiska zauważano trudno-
ści w efektywnym zagospodarowaniu całego majątku, który uznany został za
zbędny, woluntarystyczny charakter tych decyzji oraz niższe ceny zbywanych
nieruchomości w stosunku do ich wartości księgowej.
Pozostając w polskich realiach, nie sposób nie odnieść się do wielu nega-
tywnych skojarzeń, jakie wywołuje restrukturyzacja. Szczególnie uwidoczniało
się to w okresie przemian zachodzących w rodzimych zakładach państwowych
podczas transformacji systemowej. Ówczesny proces zmian, a nawet już samo
pojęcie restrukturyzacji dla większości zwykłych pracowników kojarzyły się
wyłącznie z zagrożeniem, jakim była ewentualna utrata pracy. Niejednokrotnie
dochodziło do sytuacji, w których w skrajnych przypadkach powodowało to
przedstawienie restrukturyzacji nie jako szansy, alternatywy dotychczasowego
złego stanu przedsiębiorstwa, ale jako zagrożenia jego bytu, utożsamianego


















Wykres 6. W jakim stopniu, Pana(i) zdaniem, Polacy wykorzystali szanse, możliwości, jakie dał
im upadek komunizmu w 1989 roku? Odpowiedź proszę zaznaczyć na skali.
Ź r ó d ł o: CBOS Komunikat z badań 07/2010. Postawy wobec transformacji ustrojowej i oceny jej skutków. Warszawa 2010.
61 W tytule badania proces ten określono jako „upadek komunizmu”, ale w zagadnieniach
szczegółowych najczęściej przewijały się pytania o wpływ restrukturyzacji majątku przedsię-
biorstw państwowych.
